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Resumo: O objetivo deste trabalho é identificar ações de uma empresa do ramo 
alimentício divulgadas no mercado que corroborem para o desenvolvimento de cidades 
inteligentes. Tema que aborda tópicos relacionados principalmente à sustentabilidade 
ambiental, inovação sustentável e living labs. Os dados derivam do sítio eletrônico de 
uma revista de circulação brasileira. A pesquisa apontou para 72 notícias referenciadas 
ao objeto de estudo. São relevantes ao trabalho 12,5% das notícias encontradas, as quais 
demonstram que a empresa estudada é ator importante para contribuir com o 
desenvolvimento de cidades inteligentes e, sua estratégia de inovação sustentável é 
significativa para tal contribuição. 
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INTRODUÇÃO 
 
A construção de cidades inteligentes é tema deste trabalho que se utiliza de 
distintos pressupostos teóricos para contemplá-lo, de modo não totalitário, devido a sua 
amplitude teórica e principalmente em virtude do tema ser novo campo em exploração. 
Com olhar direcionado às organizações, percebe-se que neste campo a vantagem 
competitiva, como proposto por Porter (1980), sofre mudanças quando se refere a sua 
sustentabilidade. Competir com estratégias de custos ou de diferenciação não são 
suficientes para sustentar uma posição competitiva, enquanto a necessidade de alcançar 
melhor posicionamento competitivo motiva a inovação. O conceito de vantagem 
competitiva transitória sugere que organizações devem possuir pacotes de vantagens 
competitivas, e antes que seus concorrentes a alcancem, uma nova vantagem 
competitiva deve ser utilizada (McGRATH, 2013). Neste contexto, inovações podem 
ser consideradas sínteses da utilização de recursos e capacidades na criação de 
vantagens competitivas transitórias, além de uma estratégia que pode ser empreendida.  
A inovação sustentável oferece uma nova perspectiva sobre estratégia 
competitiva criando produtos ou processos com características desejadas pelo mercado. 
A eco-inovação se caracteriza como uma destas inovações, pois depreende-se dela 
contribuições para redução de encargos ambientais (RENNINGS, 2000). 
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Inovações processuais, em produtos/serviços, organizacionais e mercadológicas, 
tanto para a indústria que empreende esforços para inovar como para o mercado que 
usufrui destas inovações, constituem dinamismo mercadológico (OECD, 2005), e para 
atuar em ambientes dinâmicos, as organizações devem possuir um background de 
recursos e capacidades que sustente um modelo de negócio correspondente à estas 
alternâncias ambientais. 
Com base neste background, a inovação aberta, definida como combinação de 
recursos e capacidades internas e externas à empresa para promover avanço no 
desenvolvimento de novos produtos, processos, mercados e métodos organizacionais, 
possibilita maior interação com a dinamicidade mercadológica, propiciando um modelo 
de negócio aberto (CHESBROUGH, 2004; CHESBROUGH, 2006). 
Todavia, o background deve sustentar ações estratégicas, como as relatadas, 
além de contemplar o desenvolvimento sustentável por meio de atividades que 
mitiguem ou minimizem o impacto ambiental. Contudo, ações com este intuito devem 
integrar à estratégia organizacional e ser contemplada pela organização de maneira 
transversal em seu exercício, de modo que toda a organização leve em consideração os 
impactos ambientais resultantes de suas ações. 
Organizações são os principais agentes da minimização ou inviabilização do 
impacto ambiental, porém Estado e empresas não conseguem, individualmente, agirem 
com este propósito e propiciarem ações que desenvolvam cidades inteligentes. Para isso 
Parcerias-Pessoais-Público-Privadas (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009; ARNKIL et 
al, 2010) são uma forma de viabilizar este desenvolvimento. 
Nesse âmbito que envolve sustentabilidade ambiental e inovação, a educação 
ambiental e importante para criação de um futuro ambientalmente sustentável, esteja ela 
atuando como um direcionador para o desenvolvimento de inovações, e/ou utilizando a 
inovação como ferramenta para ser disseminada. Neste contexto, por intermédio da co-
criação de valor para distintos atores envolvidos neste ambiente (PRAHALAD; 
RAMASWAMY, 2002), baseado no conceito de inovação aberta, um living lab, 
caracterizado como infraestruturas direcionadas à inovação (aberta) concentrada no 
usuário, suportando uma rede de stakeholders na criação e desenvolvimento de 
produtos/serviços com o envolvimento ativo dos usuário; e também ambientes de ensaio 
com vistas à introdução de novas aplicações por meio de sua exposição e validação 
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pelos usuários finais (FØLSTAD, 2008), possuem papel estratégico em distintos 
cenários. 
Baseado na caracterização de living lab, pode-se compreender organizações que 
buscam desenvolver um ambiente sustentável como um dos atores responsáveis pelo 
funcionamento de um living lab, pois atuam como infraestruturas direcionadas à 
inovação (aberta) concentrada no usuário, suportando uma rede de stakeholders na 
criação e desenvolvimento de produtos/serviços com o envolvimento ativo dos usuário; 
além de utilizar ambientes de ensaio, com vistas à introdução de ações ambientalmente 
sustentáveis, para então concretizá-las em seu mercado de atuação após validação pelos 
usuários, como também influenciar sua cadeia de valor a jusante. 
Estudos abordando living labs são contemplados, principalmente em âmbito 
internacional, como por exemplo estudos de Abowd (1999), ENoLL (2015a,b,c) e 
Eriksson, Niitamo e Kulkki (2005). No Brasil alguns estudos referentes à living labs são 
trabalhos de Garone e Pinto (2011), Pinto e Fonseca (2013a,b) e Silva (2012, 2013, 
2015). 
Estudos que abordam a temática “cidades inteligentes” também são mais amplas 
no contexto internacional. Destacam-se os trabalhos de Dameri (2013), Oksanen e 
Hautamäki (2015) e Tukiainen, Leminen e Westerlund (2015). Em âmbito nacional 
frisa-se os trabalhos de Duarte (2005), Gama, Alvaro e Peixoto(2012) e Strapazzon 
(2011). 
Assim, o objetivo deste trabalho é identificar ações de uma empresa do ramo 
alimentício divulgadas no mercado que corroborem para o desenvolvimento de cidades 
inteligentes. Sua contribuição refere-se à propagação do conceito de cidades 
inteligentes. Deste modo o trabalho apresenta a revisão da literatura, descreve o caso de 
estudo, apresenta os procedimentos metodológicos empreendidos, resultados e 
discussões e encerra com as considerações finais. 
 
REVISÃO DA LITERATURA 
 
A seguir, apresenta-se uma revisão da literatura concentrada nos termos que 
baseiam esta pesquisa. Aborda-se literatura pertinente à living lab, conceituando-o e 
apresentando situações em que sua utilização propicia ganhos aos seus stakeholders; 
quanto às cidades inteligentes se discute sobre sustentabilidade ambiental e sua 
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integração com a inovação sustentável e eco-inovação que facilitam a compreensão 
deste termo. 
 
LIVING LAB 
 
O termo living lab possui referencia antiga que remete ao trabalho de Knight 
(1749), que se utiliza do termo Living Laboratory em seus estudos referentes ao corpo 
humano, porém o termo living lab passa a ser utilizado em ambientes com maior poder 
tecnológico, e atribui à tecnologia a capacidade de capturar representações simbólicas 
da linguagem falada para armazenamento de informações de longo prazo livre dos 
limites da memória individual. Informações são onipresentes, não são monopolizadas 
por livros ou revistas, mas também está contida na pintura, na música, placas de rua, 
entre outros, que não requerem atenção ativa, porém estão prontas para uso. A 
computação onipresente surge deste contexto, porém com a capacidade de armazenar 
informações, evitando a sobrecarga de informação humana (WEISER, 1991).  
Computação onipresente é desafiada pela provisão de ferramentas de apoio para 
captura, integração e acesso à registros. A proposta deste suporte automatizado é possuir 
computadores fazendo o que eles fazem de melhor: registrar eventos. Esta onipresença 
computacional é identificada quando um tipo de tecnologia é desenvolvida para captura 
de experiência em uma situação educacional ao vivo e, por meio de vídeos, áudio, 
apresentações em slides e anotações, tanto do professor quanto do aluno, para em 
seguida, fornecer acesso aos usuários, afeta positivamente a experiência de ensino 
aprendizagem (ABOWD,  1999). 
Fora do conceito de computação onipresente, porém implícita no projeto, o 
Place Lab caracterizado com um laboratório construído com a finalidade de observar 
padrões de vida de usuários de uma casa inteligente possibilitou ao arquiteto William 
Mitchell
1
 (1995), ser chamado de pai do termo living lab. Este living lab foi concebido 
para funcionar como uma casa normal, com todas as facilidades necessárias: quartos, 
salas, espaços de armazenamento, banheiro, cozinha equipada com eletrodomésticos, 
etc.. 
                                                          
1
 William Mitchell, MIT reitor e professor, arquiteto, urbanista e teórico, amplamente considerado como 
um dos pensadores mais proeminentes sobre "cidades inteligentes" (ENOLL, 2015a). 
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Infraestrutura de investigação planejada, definida como living lab, fundamental 
para a investigação da interação do usuário-sistema, aos moldes de uma casa inteligente, 
foi empreendida para proporcionar à pesquisadores investigações quanto ao uso de 
tecnologias em situações realistas (MARKOPOULOS; RAUTERBERG, 2000). 
Propõe-se que os living labs são novas configurações para organização da 
inovação, sendo percebido como uma rede que integra inovação aberta e de 
investigação centrada no usuário por meio de sua interação na chamada co-criação de 
valor. Ainda, na articulação de uma concepção integral de como a vida pode ser 
concebida em uma casa do futuro.  
Living lab se refere ao envolvimento de firmas, organizações e consumidores no 
processo de inovação. Uma rede que integra inovação aberta e de investigação centrada 
no usuário por meio de uma metodologia de pesquisa e desenvolvimento, na qual 
inovações são criadas e validadas por meio de ambientes reais e colaborativos, devido a 
interação dos envolvidos na co-criação de valor (ERIKSSON; NIITAMO; KULKKI, 
2005; POULSON et al, 2002). 
De modo geral um living lab se divide em duas categorias: i) são infraestruturas 
direcionadas à inovação (aberta) concentrada no usuário, suportando uma rede de 
stakeholders na criação e desenvolvimento de produtos/serviços com o envolvimento 
ativo dos usuário e; ii) ambientes de ensaio com vistas à introdução de novas aplicações 
por meio de sua exposição e validação pelos usuários finais (FØLSTAD, 2008). 
A Rede Europeia de Living Labs (ENoLL) é uma comunidade de Living Labs 
que visa reforçar a inovação de forma sistemática. Seu objetivo é contribuir para a 
criação de um sistema europeu de inovação dinâmico. Sua definição de living lab, vem 
ao encontro do que outros autores conceituam sobre o termo, ou seja, é ambiente de 
testes e experimentos da vida real que propicia co-criação de inovação. Estes ambientes 
de testes foram caracterizados pela Comissão Europeia como Parcerias-Pessoais-
Público-Privadas (4Ps)
2
 para a inovação aberta orientada para o usuário. Para ela, as 
atividades de um living lab dividem-se em co-criação; Exploração (descobrindo usos, 
comportamentos e oportunidades de mercado emergentes); Experimentação 
                                                          
2
 Parcerias-Pessoais-Público-Privadas estão baseadas em um Modelo de Hélice Quadrupla, 
acrescentando o ator “pessoas” à triple helix desenvolvida por Etzkowitz e Leydesdorff (2000), 
originalmente concebida como Empresa, Governo e Academia (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009; ARNKIL 
et al, 2010).  
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(implementação de cenários vivos dentro das comunidades de usuários) e; Avaliação 
(avaliação de conceitos, produtos e serviços de acordo com critérios sócio-ergonômico, 
sócio-cognitivas e socioeconômicos) (ENOLL, 2015b). 
No Brasil os estudos sobre living lab estão emergindo. Estudo sobre redes de 
colaboração para inovação sustentável, realizado no Living Lab Habitat, evidencia que 
esta estrutura, devido à multidisciplinaridade de áreas envolvidas, possibilita o encontro 
de maneiras funcionais sustentáveis para a sociedade e responsável multiplicar 
possibilidades de atuação da área de design (GARONE; PINTO, 2011). 
Sistema de medição de desempenho que pudesse ser utilizado em projetos de 
redes de colaboração foi estudado, também no Living Lab Habital, identificando pouca 
transmissão informacional sobre esta categoria de sistemas de medição para redes de 
colaboração (CARDOSO; DAVIS; VERONEZ, 2012).  
Inovação social também é tema de estudo abrangendo living labs brasileiros, 
como o estudo de caso empreendido no Living Lab Instituto Nokia de Tecnologia, no 
qual a inovação social opera sobre questões ambientais e sociais para possibilitar 
identificação de necessidades não satisfeitas e desenvolver soluções que viabilizem a 
criação de mercados inéditos (SILVA, 2012). 
Outros trabalhos que contemplam estudos acerca de living labs no Brasil podem 
ser encontrados nos estudos de Pinto e Fonseca (2013a,b), Silva (2013, 2015); Silva e 
Bignetti (2012) e Silva e Bitencourt (2015).  
Vinculados à EnOLL encontra-se 388 living labs, desde 2006, e estão 
espalhados por todo o mundo, porém com maior concentração na Europa, conforme 
Figura 1. Entre eles estão 12 lving labs brasileiros, como mostra o quadro1, entre estes, 
estão alguns citados em estudos nacionais (ENOLL, 2015c).   
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Figura 1- Living Labs no mundo 
 
Fonte: ENOLL (2015c) 
 
Quadro 1- Living labs brasileiros vinculados à EnOLL 
Espírito Santo cidadania digital Living Lab EDP/Brasil LL 
Amazon Living Lab Amazonas Living Lab 
INdT- Well Being and Health Care LL / Mobile 
Work Spaces Living Lab 
Inventa Brazil Rural Living Lab 
Brazilian Biotech Innovation Living Lab Cuidando do Future 
Well Being Rio Living Lab Corais Open Innovation Platform 
Group Inter-Action LL Habitat Living Lab 
Fonte: ENOLL (2015c) 
 
CIDADES INTELIGENTES 
 
Cidades inteligentes pressupõem áreas que propiciem benefícios aos cidadãos 
por meio de planejamento logístico, produção energética, uso de alta tecnologia, e sua 
cooperação para empreender bem estar aos cidadãos, qualidade ambiental e 
desenvolvimento inteligente (DAMERI, 2013).  
Compreende-se, a partir desta definição que há focos distintos para empreender 
ações que proporcionem a criação e desenvolvimento de cidades inteligentes. Para este 
estudo, dar-se-á ênfase à qualidade ambiental, mais estritamente focada nas 
organizações, porém não alienada à elas. A qualidade ambiental é abordada, 
inicialmente, a partir da responsabilidade social, definida de distintos modos por 
diferentes autores, caracterizada, em alguns momentos, como obrigações em adotar 
orientações, decidir e agir com finalidades compatíveis aos valores da sociedade 
(BOWEN, 1953, DAVIS, 1960). 
Definição mais próxima àquela referente à cidades inteligentes, caracteriza as 
responsabilidades sociais como emprego de meios produtivos de modo que a produção 
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e distribuição aumente o bem estar socioeconômico, por meio do atendimento às 
expectativas do público (FREDERICK, 1960). Mais extensamente, a responsabilidade 
social organizacional, é aquela em que há esforços para além dos lucros da firma, 
considerando distintos stakeholders (EELLS; WALTON, 1974; JOHNSON, 1971; 
JONES, 1980).  
A firma enquanto instituição econômica, é responsável por ajudar a sociedade a 
alcançar objetivos. Neste contexto não há exclusão de responsabilidades sociais 
(STEINER, 1971). Em âmbito mais burocrático, a responsabilidade ambiental exigida 
por lei, deixa de ser responsabilidade ambiental, sem perder o seu significado, quando é 
apenas um cumprimento de uma exigência legal. A responsabilidade ambiental deve ir 
além das exigências legais para se caracterizar como tal, pois cumprir a lei é dever de 
qualquer cidadão (DAVIS, 1973; JONES, 1980.) 
A responsabilidade social das empresas trata das expectativas econômica, legal e 
opcional que a sociedade possui sobre organização em determinado momento 
(CARROL, 1979), caracterizando partes distintas para composição da responsabilidade 
social da firma: a econômico, a legal, a ética e a voluntária (CARROL, 1991). 
Responsabilidade social é intrínseca à equidade social e ao bem estar dos 
cidadãos, as quais funcionam como dois pesos iguais em diferentes lados da balança. A 
melhoria do bem estar é necessária para facilitar a equidade social, a qual não é possível 
sem melhoria de bem estar dos cidadãos, e ambas traduzem-se em respeito à biosfera. 
Deste modo a sustentabilidade social é apoiada em três pilares: bem estar social, 
equidade social e respeito à biosfera. Todavia, a responsabilidade por esta promoção é 
solicitada à iniciativa privada, de modo que haja esforços para eliminar a indigência, 
promover emprego, renda, igualdade de oportunidades, fomentar integração social etc., 
ao mesmo tempo que regenera o capital natural (GLADWIN; KRAUSE; KENNELLY, 
1995). Contudo, a iniciativa privada devolve a responsabilidade para a esfera 
governamental, porém o Estado falha neste contexto e afirma que as organizações são 
mais rápidas, criativas, com maiores recursos e mais influentes do que o governo ou 
organizações sem fins lucrativos (HAWKEN, 1992).  
Em suma, a sustentabilidade ambiental está apoiada em um tripé constituído 
pelas esferas econômica, ambiental e social (ELKINGTON, 1994). Uma evolução deste 
tripé é apresentado por Sanches (2004) quando apresenta os pilares social, econômico, 
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ecológico, espacial e cultural. De modo geral, pode-se considerar os pilares espacial e 
cultural como inerentes ao social. Neste sentido, em empresas, nas quais seus gestores 
pensam estrategicamente em sustentabilidade, há um embasamento neste tripé e 
utilizam ferramentas estratégicas, como o Balanced Score Card (KAPLAN, NORTON, 
1997), para avaliar suas ações (OLIVEIRA et al, 2012). 
Todavia a sustentabilidade ambiental percorre um caminho pari passu com o 
desenvolvimento sustentável, o qual está alinhado com o conceito de cidade inteligente 
e com o tripé referido à sustentabilidade ambiental. Compreende-se sustentabilidade 
ambiental como “[...] aquele que atende às necessidades do presente sem comprometer a 
possibilidade das gerações futuras de atenderem as suas próprias necessidades” (p. 46), 
e o meio de concretizar este conceito, é por meio de educação ambiental (COMISSÃO 
MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO, 1991). 
A disseminação da informação é colocada sob responsabilidade da educação, 
elegendo-a como principal meio para alcançar o desenvolvimento sustentável 
(UNESCO, 1997). Conferencias como a de Tbilisi, se debruçam sobre discussões acerca 
da educação ambiental ao recomentarem educação de forma generalizada e específica 
para grupos profissionais ou sociais que detém algum poder de influencia; e a formação 
de determinados grupos de profissionais e cientistas empenhados em resoluções de 
problemas ambientais específicos (BARBIERI; SILVA, 2011). 
Assim, estudos apresentam diferentes tipos de consumo, e que não podem ser 
excluídos do conceito de sustentabilidade ambiental e desenvolvimento sustentável. 
Neste contexto o consumo responsável, ético, solidário, consciente, verde e sustentável 
apontam para cuidados com o planeta, responsabilizando os consumidores por atitudes 
sociais e ambientais que proporcionem melhor qualidade de vida no ato do consumo de 
bens ou serviços; ao consumo feito sem agressão ambiental e mantendo monitoramento 
de posturas organizacionais para que recursos naturais sejam conscientemente 
usufruídos, com redução de desperdícios, reaproveitamento e/ou reciclagem, e sem 
destruição do meio ambiente (COSTA; TEODÓSIO, 2011; DINATO, 1998; 
ELKINTON; HAILES; MAKOWER, 1990; INSTITUTO AKATU, 2002; 
LIPOVETSKY, 1989; MANCE, 2003; PORTILHO, 2005). 
No outro lado do consumismo há a produção de bens e serviços, realizada por 
organizações que para criar vantagem competitiva superior aos concorrentes investem 
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em inovação. Este campo é definido por um processo cíclico, no qual há destruição de 
velhos padrões para estabelecer novos (SCHUMPETER, 1950).  
No entanto, inovar e desempenhar papel coerente com o desenvolvimento 
sustentável parece ainda distante de organizações pouco conectadas às ações 
ambientais. Assim a inovação sustentável é apontada como a terceira estratégia 
competitiva, por ir além daquelas apontadas por Porter (1980), e está enraizada no 
desenvolvimento sustentável, a qual é comprometida com princípios econômicos, 
sociais e éticos. Esta terceira estratégia não perde de vista as características do mercado, 
mas aglomeram atributos como durabilidade, origem geográfica, uso de materiais e 
energia que estejam de acordo com os princípios que sustentam o desenvolvimento 
sustentável, pois organizações percebem que o mercado está demandando por produtos 
e serviços sustentáveis e se disponibiliza a pagar mais por isso (BOONS; LÜDEKE-
FREUND, 2013; HALL; CLARK, 2003; RENNINGS, 2000). 
O envolvimento destes campos de estudo (inovação e sustentabilidade) resultou 
no termo “eco-inovação”. Conceituado de forma generalista como um bem, serviço ou 
processo que agregue valor aos stakeholders e que reduzam impactos ambientais 
(JAMES, 1997). De outras formas, conceitos complementares a estes foram 
apresentados na literatura (ANDERSEN, 2008; ARUNDEL; KEMP, 2009; FOXON; 
ANDERSEN, 2009; KÖNNÖLÄ; CARRILLO-HERMOSILLA; GONZALEZ, 2008; 
REID; MIEDZINSKI, 2008; RENNINGS, 1998).  
Neste sentido, a inovação sustentável possui três características que a definem: i) 
contribuir para o bem estar sustentável, alicerçada sobre a qualidade de vida dos 
cidadãos, economia sustentável e relacionamento sadio e equilibrado com a natureza, a 
qual propicia vantagem competitiva para cidades e estas para o bem estar dos cidadãos; 
ii) é sistêmica, uma vez que a realidade em que ocorre a inovação pode ser criada ou ela 
pode surgir sem que haja previsões do seu surgimento; e iii) ela é inclusiva e resumida 
no princípio “inovação para todos”, dado que todos devem ter oportunidades para 
inovar, baseada no background de criatividade e qualificação pessoal dos indivíduos 
(OKSANEN; HAUTAMÄKI, 2015). 
Por intermédio da inovação sustentável, empresas estão mais aptas a adotar o 
conceito de vantagem competitiva transitória, o qual sugere que as organizações devem 
possuir pacotes de vantagens competitivas, e antes que seus concorrentes a alcancem, 
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uma nova vantagem competitiva deve ser utilizada (McGRATH, 2013), se utilizando de 
inovações abertas (CHESBROUGH, 2004; CHESBROUGH, 2006) para melhorar seu 
desempenho econômico atrelado ao desenvolvimento sustentável. Este complexo 
acionário compreende ordenação de firmas, governo e academia (ETZKOWITZ; 
LEYDESDORFF, 2000), e mais recentemente, e alinhado aos conceitos de living labs, 
as Parcerias-Pessoais-Público-Privadas, baseadas na quadruple helix, acrescentando o 
ator “pessoas” à triple helix (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009; ARNKIL et al, 
2010). 
Com esta infraestrutura, cidades estão mais propensas a se tornarem mais 
inteligentes para sustentar o triple bottom line (ELKINGTON, 1994), agindo como 
orquestradoras de inovação, dialogando com cidadãos, empresas públicas e privadas co-
criando, desenvolvendo, testando e ofertando bens e serviços inovadores por meio de 
plataformas como living labs, por exemplo (TUKIAINEN; LEMINEN; 
WESTERLUND, 2015).  
Um estudo de caso na cidade de  Espoo, na Finlândia, evidencia que a 
diversificação de atividades colaborativas de inovação que ocorrem em cidades, 
pressupõe que enquanto as cidades agirem como plataformas para estas atividades, 
quatro formas de inovações colaborativas são ativadas, como: i) melhoria das atividades 
cotidianas e condições de vida dos cidadãos por parte dos cidadãos e fomento ao auto-
emprego; ii) experimentos criativos de consumo; iii) experimentação e aplicação de 
novas tecnologias; e iv) criação e re-criação de novas oportunidades econômicas 
(TUKIAINEN; LEMINEN; WESTERLUND, 2015). 
Considerando os pressupostos teóricos, observou-se evidências literárias que 
caracterizam ações heterogêneas que não esclarecem por completo o desenvolvimento 
de inovações sustentáveis, living labs e criação/transformação de cidades inteligentes, 
devido à abordagens recentes sobre os temas. Para contribuir com a interconexão destes 
campos, propõe-se este estudo, relatando o caso de estudo a seguir. 
 
O  CASO DE ESTUDO: CHIPOTLE MEXICAN GRILL 
 
O estudo em questão será empreendido sobre uma empresa do ramo alimentício. 
A Chipotle Mexian Grill foi fundada em 1993 na cidade americana de Denver, no 
estado de Colorado. Preocupada com a alta qualidade de seus ingredientes, traduzida 
 
 
                                   Universidade do Extremo Sul Catarinense – UNESC  Página 12 
 
por respeito aos animais, fazendeiros e o meio ambiente e presente nos Estados Unidos, 
Alemanha, Canadá, França e Reino Unido. Paralelamente, a empresa possui outros 
restaurantes como o Shophouse Southeast Asian Kitchen e a Pizzeria Locale. Porém 
este estudo concentra-se exclusivamente sobre a Chipotle. 
A empresa demonstra preocupação o cultivo dos vegetais e a criação dos 
animais, exigindo cultivo em solo saudável e sem utilização de alimentos transgênicos, 
e criação livre dos animais. Suas fontes são de fazendas que também enfatizam a 
qualidade e a responsabilidade ao invés de indústrias.  
O desenvolvimento de parcerias com os fazendeiros são baseadas, 
principalmente, no compartilhamento dos valores da organização, criando, assim, 
parcerias a longo prazo por meio de relacionamento próximo com fornecedores, não 
aceitando a criação de animais com antibióticos não terapêuticos e hormônios sintéticos, 
e, também, não aceitando a falta de priorização da saúde a longo prazo de suas terras, 
pois a empresa acredita que o solo rico em nutrientes reduz a necessidade de pesticidas 
e fertilizantes sintéticos; a compra de matéria prima local reduz a utilização de veículos 
de transportes, reduzindo a emissão de gás carbônico; e a criação dos animais de forma 
natural reduz a dependência de antibióticos. 
A Chipotle ainda investe em ações diferenciadas para tornar saudável o planeta. 
Um destes investimentos é o Cultivate Festival, um evento gratuito realizado 
anualmente em três cidades que reúne comida, música e ideias; The Scarecrow, um jogo 
que é acompanhado por um curta-metragem de pessoas falando sobre a agricultura e o 
futuro da comida real; seu investimento em desenvolvimento ambiental também é visto 
na formação de carreiras da empresa, na qual a educação ambiental é parte dos 
treinamentos; uma de suas ramificações é a contação de histórias, que por meio da 
comédia, zombam o mundo insustentável da agricultura industrial; além destes, a 
empresa administra a Chipotle Cultivate Fundation, uma organização sem fins 
lucrativos que financia iniciativas de apoio a agricultura sustentável, agricultura familiar 
e educação alimentar.  
 
PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Com objetivo de relacionar ações da Chipotle, àquelas referentes ao 
desenvolvimento e sustentabilidade ambiental para promover cidades inteligentes, este 
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estudo baseia-se em notícias publicadas no sítio eletrônico da revista Exame nos anos de 
2008 à 2015 para capturar tais ações. Este indicativo temporal foi escolhido por 
influencia da captura das notícias no sítio eletrônico, o qual apresenta noticias 
relacionadas a palavra-chave utilizada, a partir de 2008. 
Para a captura de noticias relacionadas ao caso, utilizou-se como palavra-chave 
o nome comumente designado para identificar a empresa em estudo (Chipotle), 
aplicando-a no campo de pesquisa do sítio eletrônico. A pesquisa foi realizada no dia 07 
de dezembro de 2015 e a busca apontou para 72 notícias. Todas as notícias tiveram seu 
link de acesso capturado, assim como data de publicação, seu título e autor do conteúdo. 
Estes dados foram utilizados para compilar planilha no software Excel. Após leitura 
completa das notícias, assinalava-se na planilha, positivamente ou negativamente, sobre 
a utilização de uma determinada notícia para análise aprofundada, e apresentação dos 
dados inerentes a ela. Foram excluídas notícias que não faziam referencias às práticas 
ambientais da organização, apresentavam-se em dualidade, ou não faziam referencia à 
organização. Para as notícias relevantes ao estudo, resumo do conteúdo são 
apresentados em quadro na seção seguinte. Apresentam-se relevantes ao estudo 12,5% 
das notícias encontradas no sítio eletrônico. A primeira delas é datada de abril de 2008, 
posteriormente as notícias referem-se aos anos de 2013, 2014 e 2015, ano que concentra 
o maior número de publicações. 
Deste modo, este estudo é caracterizado por seu método dedutivo, pois busca-se 
identificar relações com o conceito de living lab; é descritivo e exploratório; utilizando 
um survey como estratégia; e uma análise de conteúdo como técnica de pesquisa. 
 
RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
O conteúdo de cada notícia é sintetizado no quadro 2, o qual permite identificar 
que a comunicação realizada referente à sustentabilidade ambiental é derivada de uma 
preocupação anterior à institucionalização da empresa. Preocupação intrínseca ao seu 
fundador que, após institucionalizada a organização, ações mercadológicas são 
empreendidas para comunicar seu mercado sobre a filosófica organizacional, a qual 
impacta sua cadeia de suprimentos, como relatada na notícia de Merigo (2013), sobre o 
lançamento de um jogo, abordando o financiamento invisível dos cidadãos à 
industrialização alimentícia empreendedora de ações abusivas e cruéis.  
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Do mesmo modo, Almeida (2014), Teixeira Junior (2015), Domingos (2015) e 
informações apresentadas no sítio da organização, demonstram atitudes que vão ao 
encontro da disseminação da informação por meio da educação, ainda que realizada de 
modo não tradicional, para alcançar o desenvolvimento sustentável (UNESCO, 1997). 
Não há indícios que comprovem que esta educação empreendida pela Chipotle 
seja responsável por alterações nas atitudes de seus concorrentes, mas é crescente o 
número de restaurantes que alteraram seus cardápios para ofertar alimentos de melhor 
qualidade e experiências mais agradáveis aos consumidores (SALOMÃO, 2014), como 
por exemplo a rede McDonald`s que deixou de consumir frango que recebeu 
antibióticos para combater infecções humanas (REUTERS, 2015). Por outro lado, a 
empresa pioneira em alimentos saudáveis, a Subway, perde mercado por não adotar 
atitudes semelhantes (NASCIMENTO, 2015). 
Ações como as que a Chipotle empreende são vistas dentro e fora da empresa e 
também em sua cadeia de suprimentos. A educação ambiental é parte do treinamento 
para novos funcionários; nenhum ingrediente usado na empresa é congelado, reduzindo 
a utilização de energia e emissão de gás carbônico; os fornecedores são locais, na 
medida do possível, reduzindo tempo e utilização de transporte das matérias primas; as 
carnes são de animais criados em condições humanitárias e livres de antibióticos e 
hormônios; não há uso de ingredientes geneticamente modificados; há investimentos no 
Cultivate Festival e na organização sem fins lucrativos Chipotle Cultivate Fundation. A 
empresa também adota atitudes drásticas, como a parada temporária de fornecimento de 
carne de porco em um terço de seus restaurantes, devido ao não cumprimento aos 
padrões de “criação responsável” dos animais, por alguns de seus fornecedores 
(CHIPTOLE, 2015; TEIXEIRA JUNIOR, 2015). 
Há críticas quanto à comunicação feita por empresas com este viés 
mercadológico. Relata-se esquecimento quanto aos outros nutrientes contidos em 
alimentos que são comprovadamente benéficos à saúde, os quais não são servidos, e ao 
consumo elevado de sal (INFO ONLINE, 2015).  
Todavia, atitudes vistas por concorrentes e por consumidores da marca, 
principalmente a geração Millennial, refletem a disseminação da importância do 
desenvolvimento sustentável, independente da forma de consumo (COSTA; 
TEODÓSIO, 2011; DINATO, 1998; ELKINTON; HAILES; MAKOWER, 1990; 
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INSTITUTO AKATU, 2002; LIPOVETSKY, 1989; MANCE, 2003; PORTILHO, 
2005). 
A vantagem competitiva desenvolvida pela Chipotle é copiada por concorrentes, 
como visto nos achados da pesquisa, porém não há indícios que apontem para uma 
vantagem competitiva sustentável ou transitória (McGRATH, 2013). Contudo a 
inovação sustentável é vista como estratégia adotada, principalmente pela Chipotle, mas 
também por seus concorrentes com menores evidências, pois aglomeram atributos como 
durabilidade, origem geográfica, uso de materiais e energia que estão de acordo com os 
princípios que sustentam o desenvolvimento sustentável, e o mercado em que atua 
demonstra interesse por produtos e serviços sustentáveis e se disponibiliza a pagar mais 
por isso, pois percebe agregação de valor (BOONS; LÜDEKE-FREUND, 2013; 
DOMINGOS; 2015; HALL; CLARK, 2003; JAMES, 1997; RENNINGS, 2000; 
REUTERS, 2015; SALOMÃO, 2014; TEIXEIRA JUNIOR; 2015). 
Não é em sua totalidade que a Chipotle adota a estratégia de inovação 
sustentável, pois entre as três características que a definem, o texto da Info Online 
(2015) aponta para o não cumprimento do quesito “qualidade de vida dos cidadãos” 
(OKSANEN; HAUTAMÄKI, 2015) ao relatar que muitas das medidas anunciadas por 
ela, e por outras empresas do ramo, são apenas cosméticas. Todavia, a maioria dos 
componentes de uma estratégia de inovação sustentável são adequados às ações da 
Chipotle. 
O desenvolvimento de cidades inteligentes não está somente sustentado por 
ações ambientais, mas é um campo estratégico para iniciar o desenvolvimento de 
cidades com esta característica. Ações destas empresas contribuem positivamente para 
este tipo de desenvolvimento, ainda que suas atitudes não estejam voltadas, 
deliberadamente, para esta finalidade. As atividades voltadas para a inovação não são 
baseadas na co-criação generalizada, mas sim exigida, em certo momento, pois, em 
especial a Chipotle, utiliza as cidades em que esta inserida como plataformas para 
atividades que melhora as condições de vida dos cidadãos; gera experimentos criativos 
de consumo e possibilita a criação e re-criação de novas oportunidades econômicas, 
impactando sua cadeia de suprimentos, consumidores e concorrentes, porém, os dados 
não apresentam indícios de experimentação e/ou aplicação de novas tecnologias, e há 
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melhorias a serem realizadas para evitarem críticas como as expostas pela Info Online 
(2015) (TUKIAINEN; LEMINEN; WESTERLUND, 2015). 
A relação com outros atores intrínsecos à quadruple helix não é evidenciado nos 
dados encontrados, deste modo, a Chipotle também não pode ser considerado um living 
lab, devido à sua configuração organizacional, que está mais voltada para uma inovação 
processual e mercadológica ao invés de uma rede integradora de inovação aberta de 
investigação centrada no usuário. Todavia há indícios que geram curiosidades 
investigatórias ao que se refere a validação da inovação no ambientes (ERIKSSON; 
NIITAMO; KULKKI, 2005; POULSON et al, 2002). Sendo assim, uma reorganização 
da empresa pode caracterizá-la em um living lab caracterizado como ambiente de ensaio 
com vistas à introdução de novas aplicações por meio de sua exposição e validação 
pelos usuários finais (FØLSTAD, 2008). 
 
Quadro 2- Sínteses das notícias 
 
Fonte: Elaborado com base nos dados da revista Exame 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Este estudo apresenta evidencias de que a Chipotle não é caracterizada como um 
living lab, mas apresenta evidencias corriqueiras à ele, apresentando-se como 
Título da notícia Síntese da notícia
Gestão & Idéias
Ex-chef de cozinha e atual CEO da empresa,  Steve Ells, é preocupado com o meio ambiente, por isso adotou práticas como comprar carne somente de 
fornecedores que criam e abatem os animais de maneira digna. A posição da empresa atrai grande número de consumidores e que fazem por livre arbítrio campanha 
boca a boca. 
Chipotle faz campanha sobre 
cruel industrialização da 
comida
Empresa lança jogo que aborda a industrialização da comida, onde as pessoas financiam o abuso e crueldade de forma invisível.
Série da Chipotle satiriza 
agricultura em escala 
industrial
A empresa adota postura contra crueldades no processo de industrialização da comida, e foca no lançamento de uma série de TV que satiriza a agricultura em 
escala industrial. Por meio de uma indústria fictícia, a Animal Oil, a empresa deixa claro sua filosofia de sustentabilidade ambiental.
As empresas que se renderam 
à moda gourmet
É crescente o número de restaurantes que oferecem alimentos de melhor qualidade e experiências mais agradáveis aos consumidores, por meio da adaptação dos 
produtos para versões mais saudáveis e ecológicas.
McDonald's eliminará frango 
que recebeu antibiótico 
humano
McDonald`s toma atitude semelhante à outras empresas do setor alimentício, porém de menor porte, deixando de consumir frango que recebeu antibióticos para 
combater infecções humanas. É atitude tímida se comparado a outras redes deste setor para forçar avicultores a mudarem as práticas na luta contra superbactérias 
perigosas.
Sucesso no Brasil, Subway 
perde espaço nos EUA
Subway perde mercado para concorrentes que oferecem alimentação mais rica em nutrientes e com menos gorduras, conservantes e agrotóxicos, os quais ganham 
destaque por uma alimentação mais fresca e saudável, fazendo a pioneira no setor ficar para trás. Americanos preferem gastar um pouco mais para consumir 
produtos de uma empresa que se preocupa com a origem e preparo dos ingredientes.
Chipotle, o anti-McDonald’s, 
é o fast-food da nova geração
A cadeia fundada por Steve Ells, CEO da empresa, representa mudança preferencial dos consumidores, cada vez mais interessados em saber o que estão comendo. 
Nenhum ingrediente usado no Chipotle é congelado. Os fornecedores são locais, as carnes são de animais criados em condições humanitárias e livres de 
antibióticos e hormônios. Em abril de 2015, a empresa anunciou que baniu qualquer ingrediente geneticamente modificado. Os investimentos em comunicação são 
para tornar pública sua missão de servir “comida com integridade”. Ainda em 2015, anunciou que um terço de seus restaurantes pararia temporariamente de servir 
carne de porco, pois um de seus fornecedores não havia cumprido os padrões de “criação responsável” dos animais. Notícia que impactou positivamente o 
mercado. Empresas tradicionais do setor de fast-food estão revendo suas práticas para reconquistar os consumidores interessados em consumo consciente, se 
apresentando como “o Chipotle da comida tailandesa” ou “o Chipotle do churrasco”.
Como crescer 28% enquanto 
o concorrente cai 2%
Um dos motivos de sucesso da empresa é a geração Millennials, ou geração Y (nascidos a partir de 1980), pois é uma geração mais conscientes, preocupados com 
o meio ambiente, questões sociais e, principalmente, com o que estão ingerindo. Esta geração quer lançar movimentos, influenciar pessoas e mudar culturas. A 
empresa conseguiu mobilizar esta geração, e passou a ter muitos seguidores que cuidam de repercutir suas ações e fortalecer sua imagem. O comunicado sobre a 
parada temporária de oferecimento de carne de porco, em um terço de suas lojas, devido aos maus tratos animais, gerou impacto positivo e mídia espontânea, com 
conteúdos de apoio e admiração.
Americanos têm interesse 
cada vez maior na qualidade 
de sua alimentação
Michael Jacobson, diretor do Centro para a Ciência no Interesse Público, um organismo de pesquisa, relata que muitas medidas anunciadas pelos gigantes da 
alimentação são apenas cosméticas, e apesar de atitutudes como a da Chipotle de desistir de utilizar alimentos geneticamente modificados e carnes de animais 
criados com antibióticos, ela continua servindo alimentos com muito sal e praticamente não oferece verduras ou frutas. Tais atitudes, na visão de especialistas, são 
insufucientes para revolucionar um país que tem 78,5 milhões de adultos obesos (referencia aos EUA). Para Kris-Etherton o mais importante é a informação 
concedida às pessoas.
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oportunidade à empresa para realizar abordagens mais amplas para se configurar como 
um laboratório vivo. Como depreendido da literatura o living lab é o ambiente mais 
completo para que ações e inovações sejam empreendidas e testadas com a finalidade de 
desenvolver cidades inteligentes. Todavia a Chipotle não foi institucionalizada com este 
intuito, por isso não detém todas as características necessárias para assim ser 
caracterizada. 
No entanto, a empresa é ator importante para contribuir com o desenvolvimento 
de cidades inteligentes. Sua estratégia de inovação sustentável é significativa para 
caracterizar a organização como ator relevante para esta finalidade. Sua preocupação 
com meio ambiente é exemplo seguido por outras organizações, que ao desenvolverem 
ações educativas, indiretamente, disseminam, em suas regiões, a importância da 
qualidade ambiental, contribuindo para desenvolver cidades inteligentes.  
Como limitações da pesquisa, aponta-se o uso, unicamente de notícias 
publicadas no Brasil. Por isso, propõe-se ampliar a pesquisa para o sítio eletrônico do 
The Woshington Post e Business Insiders, pois ambos somam 2.376 notícias. Além 
desta ampliação da pesquisa, propõe-se entrevistas com a empresa e seus consumidores 
para retornar em achados que evidenciem outras formas de uso da estratégia 
empreendida por ela, além de aumentar os indícios que possam ser confrontados com os 
achados neste estudo ao que se refere ao desenvolvimento de cidades inteligentes. 
Sugere-se também investigação aprofundada para qualificar a vantagem competitiva da 
organização como transitória ou sustentável. 
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